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Пилотажное исследование актуальных проблем 
профессиональной деятельности руководителей  
методом кластерного анализа*
в условиях перехода от рыночной экономики к экономике знаний 
конкурентоспособность современных организаций, ориентированных на 
борьбу на своем рынке за получение прибыли, стала в значительной мере 
определяться индивидуальной конкурентоспособностью их ключевых 
сотрудников. Появилось понятие о персонале как о «носителях ключевых 
компетенций организации»1. теперь уже не технологии, не современное 
оборудование, даже не в такой, как прежде, мере свободные финансы яв‑
ляются основным условием конкурентоспособности. Успех инновацион‑
ных стратегий, позволяющих организации занимать лидирующие пози‑
ции на рынке, определяется прежде всего ее человеческим капиталом2. 
в связи с этим встает задача пересмотра понятия индивидуальной конку‑
рентоспособности работника.
Конкурентоспособность — изначально экономическая категория, в 
большей степени она привязана к таким объектам, как товар, рынок, ор‑
ганизация. однако этот термин уже находит свое место и широко приме‑
няется в категориальном аппарате психологии. Когда говорят об оценке 
качества профессиональных умений специалиста, употребляют понятие 
«конкурентоспособность специалиста на рынке труда» как субъекта ры‑
ночных отношений. 
Анализ литературных источников по проблеме конкурентоспособ‑
ности показал, что зарубежными учеными проанализирован механизм 
функционирования рынка труда, обоснована необходимость регулирова‑
ния рыночных отношений в сфере занятости, разработаны теории чело‑
веческого капитала и социальных связей. в работах ряда исследователей 
нашли отражение отдельные теоретические положения конкуренции на 
рынке труда, в частности, обосновано наличие неконкурирующих групп 
на данном рынке, формализованы его конкурентные модели. Значимый 
вклад в обобщение и развитие этих положений внесли современные за‑
рубежные ученые: К. макконнелл, с. Брю, р. смит, р. Эренберг и др.3 
* исследование выполнено при финансовой поддержке рГнФ в рамках научно‑иссле‑
довательского проекта рГнФ‑Урал «разработка психологической модели оптимизации со‑
отношения индивидуального и нормативного стилей деятельности в условиях реализации 
инновационной организационной стратегии», проект № 10‑06‑83607а/У.
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Дальнейшее развитие теория конкуренции и конкурентоспособности 
получила в работах м. Портера из Гарвардской школы бизнеса, которая 
основывается на комплексном анализе методов формирования эффек‑
тивных конкурентных стратегий и методов определения интенсивности 
конкуренции. м. Портер определяет конкурентоспособность как «свой‑
ство товара, услуги, субъекта рыночных отношений выступать на рынке 
наравне с присутствующими там аналогичными товарами, услугами или 
конкурирующими субъектами рыночных отношений»4.
в отличие от западных научных школ и направлений, вплоть до 
1990‑х гг. отечественная психологическая наука не уделяла большого 
внимания проблемам конкурентоспособности специалиста рынка труда. 
если в классической экономической парадигме и теориях менеджмента 
конкурентоспособность рассматривалась как элемент рыночного меха‑
низма, который позволяет уравновесить спрос и предложение, то в оте‑
чественной психологии проблема конкурентоспособности специалиста 
только становится специальным предметом исследований и в основном 
определяется как состязательность на рынке труда. современные отече‑
ственные исследования направлены на изучение вопросов содержания 
и формирования конкурентоспособности рабочей силы, обоснование 
критериев и уровня сформированности конкурентоспособности, связь 
конкурентоспособности и профессиональной компетентности, условия 
развития конкурентоспособности молодых специалистов в процессе про‑
фессиональной деятельности5.
в. и. Андреев трактует понятие «конкурентоспособная личность» 
как «личность, для которой характерны стремление и способность к вы‑
сокому качеству и эффективности своей деятельности, а также к лидер‑
ству в условиях состязательности, соперничества и напряженной борьбы 
со своими конкурентами»6. с. в. рачина под конкурентоспособностью 
понимает объективную подготовленность и субъективную готовность 
профессионала участвовать в конкурентных отношениях, возникающих 
в трудовой сфере7. B. C. Буланов определяет конкуренцию как борьбу ра‑
ботников за престижные места, а работодателей — за квалифицирован‑
ную рабочую силу8.
в последнее время специальным предметом исследований становит‑
ся оценка конкурентоспособности специалистов при трудоустройстве. 
Анализу подвергаются структура конкурентоспособности управленче‑
ского персонала, социально‑психологическая структура конкурентоспо‑
собности работника, теория конкурентоспособности личности, модели 
конкурентоспособности работника, группировка ключевых квалифика‑
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ций специалиста, структура жизнеспособной молодежи, основные со‑
ставляющие конкурентоспособности молодых специалистов9.
таким образом, проведенный анализ подтвердил, что в психологи‑
ческих исследованиях до сих пор остается общеупотребительным взгляд 
на индивидуальную конкурентоспособность работника как на комплекс 
его профессионально‑важных качеств, позволяющих ему быть более вос‑
требованным, чем другие претенденты на данное рабочее место, иными 
словами, знать больше других, делать быстрее и качественнее, быть ини‑
циативнее и т. п. однако сегодня критичными становятся принципиально 
иные мотивационно‑целевые характеристики рабочей силы. Для орга‑
низации важно, чтобы ее работник считал своими конкурентами не тех, 
кто наряду с ним может претендовать на его рабочее место, а тех, кто 
создает конкурентную среду для его организации, т. е. работников конку‑
рирующих компаний. такое изменение личностной парадигмы приводит 
к кардинальному пересмотру и изменению всех мотивационно‑целевых 
характеристик профессиональной деятельности. наиболее принципи‑
альным изменением здесь, как нам представляется, будет реориентация 
работника с краткосрочных выгод на отсроченные, отложенные во време‑
ни. от устоявшейся парадигмы краткосрочных инвестиций типа «если я 
сделаю то‑то, то организация должна будет мне то‑то»; и наоборот: «если 
организация предоставит мне то‑то, то я сделаю для нее то‑то», должен 
быть осуществлен резкий переход к парадигме долгосрочных инвести‑
ций типа «Делая свой вклад в организационное развитие, я инвестирую 
в будущее, разделяя возможные организационные риски и ориентируясь 
на отсроченную совместную выгоду». в этом плане мы наблюдаем смену 
сущности психологического контракта. в русле собственно психологи‑
ческой проблематики можно говорить о расширении субъектом профес‑
сиональной деятельности временных границ своего профессионального 
поля и о перераспределении усилий между долгосрочными (развития) 
и краткосрочными (функциональными) задачами профессиональной де‑
ятельности в сторону долгосрочных. При этом должна произойти смена 
акцента с устранения следствий на предупреждение появления самой 
проблемы, т. е. на устранение причин. Появление подобной новой пара‑
дигмы профессиональной деятельности на уровне руководителей и веду‑
щих специалистов позволит организации а) реализовать инновационную 
стратегию; б) трансформироваться в обучающуюся организацию10.
в течение последних десяти лет работы в Бизнес‑школе УГтУ‑УПи 
(ныне — Уральского федерального университета) под руководством 
Ф. с. исмагиловой была собрана «коллекция» актуальных проблем 
управленческой деятельности руководителей и ведущих специалистов, 
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работающих на уральских предприятиях. способ пополнения коллекции 
таков. в конце курса «развитие профессиональных навыков менеджера» 
слушателям предлагается для зачета следующее задание: «сформулируй‑
те пять актуальных проблем по пяти разным направлениям вашей про‑
фессиональной деятельности, с которыми вы столкнулись в своей про‑
фессиональной практике за последнее время». Далее шел подробный 
разбор понятия «проблема» и анализ его ошибочного понимания. При 
этом давалось разъяснение, что нельзя выполнять задание, формулируя 
проблему как:
а) запрос на недостающую информацию (например, «Как избавиться 
от стресса? “плохого” начальника? ленивого подчиненного?»); 
б) указание на несоответствие объективным нормам (например, на‑
рушение должностных инструкций, производственной или технологиче‑
ской дисциплины);
в) заключение о недостатках чего‑либо (например, отсутствие долж‑
ностных инструкций, слабая мотивация работников);
г) имеющую исключительно личностную направленность (напри‑
мер, трудности в общении с собственным ребенком). 
основной упор при определении сути проблемы делался на то, что 
в ее основе лежит определенное противоречие, не имеющее очевидно‑
го решения. Для психологического анализа были использованы только 
проблемы последнего периода (всего пять учебных периодов, начиная с 
2005–2006 учебного года и заканчивая 2009–2010 учебным годом) и толь‑
ко те, которые действительно содержали в себе противоречие, не име‑
ющее очевидного решения, и попадали в проблемное поле «организа‑
ция — профессиональная деятельность — профессиональное развитие». 
остальные проблемы этого периода были объединены в кластер «некор‑
ректно сформулированные проблемы» (табл. 1). 
таблица 1
Общее число актуальных проблем профессиональной деятельности 
руководителей и ведущих специалистов уральских предприятий 
(2005–2010 гг.)
Группа проблем Количество %
Процессы в организации 354 27,87
отношения в организации 435 34,25
Я профессионал 242 19,06
некорректно сформулированные проблемы 239 18,82
Всего 1 270 100 %
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мотивация к выполнению задания была не столько учебной, сколько 
профессиональной. ответы высылались по электронному адресу, и ча‑
сто слушатели писали, что выполнение задания позволило им по‑новому 
посмотреть на свою привычную профессиональную деятельность и 
переоценить свой профессиональный опыт: «Это всего лишь несколько 
“больных вопросов”. наверное, наше понимание того, что они есть, — 
это первый шаг к выздоровлению» (из ответа слушателя).
Данный метод позволил выявить следующие закономерности:
1. то, о чем заявляется проблема, отражает недостаточность про‑
фессионального опыта. Проблемы выступают как недостающие паззлы 
в его общей картине. взгляд на проблемы с этой позиции позволяет выя‑
вить, какие именно необходимые элементы отсутствуют в личном опы‑
те успешного профессионала — руководителя, ведущего специалиста, 
предпринимателя.
2. то, как формулируется проблема, отражает процесс накопления 
профессионального опыта. способы постановки проблемы помогают 
выявить, каким привычным для себя образом профессионалы структу‑
рируют свою профессиональную деятельность, трансформирующуюся 
затем в профессиональный опыт11.
Кроме того, собранная «коллекция» позволяет систематизировать и 
отслеживать тенденции: какие проблемы «отмирают» с течением време‑
ни, какие сохраняются в неизменном виде все это десятилетие и какие 
появились новые. мониторинг позволил выявить ряд закономерностей, 
которые состояли не только и не столько в том, что повторялись одни и 
те же проблемы (а), но в том, что повторялись одни и те же подходы к по‑
становке и решению этих проблем (б). и если у молодых руководителей и 
специалистов это еще не стало жесткой фиксированной управленческой 
установкой на проблему, то у более опытных участников явно сформиро‑
вались профессиональные стереотипы12.
изначально все проблемы были распределены по следующим груп‑
пам (см. табл. 1):
1. «Процессы в организации» — проблемы, имеющие объективную 
основу.
2. «отношения в организации» — проблемы, связанные с взаимо‑
действием людей в организации, профессионально‑деловые взаимоотно‑
шения, межличностные конфликты.
3. «Я профессионал» — проблемы, касающиеся личности субъекта, 
его места в организации, перспектив профессионального роста и разви‑
тия, субъективных трудностей, переживаемых в своей профессиональной 
деятельности. 
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в исследовании приняли участие 254 человека — руководители и 
специалисты промышленных предприятий Уральского региона двух по‑
колений. 
Первая группа — участники президентской Программы подготовки 
управленческих кадров для предприятий рФ, которая стартовала в рос‑
сии двенадцать лет назад, и слушатели Программы мвА: Бизнес‑школа 
УГтУ–УПи (екатеринбург), рмЦПК (Пермь), ЮУрГУ (Челябинск) (воз‑
раст — от 27 до 35 лет).
вторая группа — участники семинаров для руководителей и спе‑
циалисты производственных предприятий всмПо–Ависма (верхняя 
салда), Группа ЧтПЗ–ПнтЗ (Первоуральск), УЭХК (новоуральск), 
оАо «омЗ» (екатеринбург), УомЗ (екатеринбург), Пнос (Пермь) (воз‑
раст — от 47 до 60 лет).
Для пилотажного исследования было использовано 580 проблемных 
ситуаций. Анализ проблемных ситуаций профессиональной деятельно‑
сти руководителей проходил в три этапа. 
на первом этапе мы провели вспомогательную (искусственную) 
классификацию, послужившую фильтром, который позволил отсортиро‑
вать проблемы на следующие группы:
– назывные («моя трудовая деятельность и обучение занимают так 
много времени, что его не хватает на личную жизнь»);
– «задачные», где четко понятно, чего необходимо достигнуть и как 
это сделать («У сотрудников не прописаны должностные инструкции»);
– собственно проблемы, где понятен конечный результат, но непо‑
нятно, как его лучше достичь, т. к. существует несколько решений одной 
и той же проблемы («Как внедрить наставничество в компании?»).
Далее проблемные ситуации (собственно проблемы) подверглись 
естественной классификации, которая производилась по существенным 
признакам, характеризующим внутреннюю общность предметов и явле‑
ний. в качестве атрибутов для деления выступили следующие параметры: 
1) отношение к среде, 2) характер изменений, 3) способ решения (табл. 2).
результатом многомерной классификации стало разбиение множе‑
ства проблемных ситуаций на априорно заданные группы, называемые 
классами, имеющими примерно одинаковые свойства и признаки13. 
на втором этапе мы провели контент‑анализ содержания проблемных 
ситуаций. специфика контент‑анализа по сравнению с другими методами 
исследования документов заключается в том, что его процедура предусма‑
тривает подсчет частоты (объема) упоминаний тех или иных смысловых 
единиц исследуемого текста. Правомерность использования данного ме‑
тода определяется тем, что текст проблемной ситуации, являющийся для 
контент‑анализа реальностью первого порядка, есть всегда продукт че‑
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ловеческой деятельности. Поэтому он несет в себе следы разнообразных 
психологических факторов. отсюда проистекает возможность обнаруже‑
ния и замера этих факторов путем регистрации в тексте соответствующих 
индикаторов14. таким индикатором является качественная единица кон‑
тент‑анализа — категория. в качестве категории могут выступать ключе‑
вые понятия, составляющие концептуальную суть проблемы или исследо‑
вания, социально‑психологические феномены, термины и т. д. результаты 
анализа содержания проблем представлены в таблицах 3, 4, 5. 
таблица 2
Параметры классификации проблемных ситуаций
Параметры 
классифи-
кации
Классы Отличительные особенности 
отношение 
к среде
внутренняя среда 
организации
Проблемы внутренние по отношению к 
организации
внешняя среда орга‑
низации
Проблемы внешние по отношению к ор‑
ганизации 
Характер 
изменений
оперативное вмеша‑
тельство (функцио‑
нирование)
направлены на устранение или предот‑
вращение нарушений текущих процессов 
или всей деятельности системы
совершенст вование 
и развитие 
направлены на повышение эффективно‑
сти функционирования за счет изменения 
характеристик объекта управления или 
системы управления объектом
способ 
 решения 
Устранение послед‑
ствий
решение направлено на устранение по‑
следствий появления проблемы 
Устранение причины
решение направлено на устранение при‑
чины появления проблемы 
таблица 3
Таблица единиц контент-анализа  
на первом этапе распределения проблем по классам
Классы Единица кон-тент-анализа Примеры Частота 
внутренняя 
среда орга‑
низации
Персонал, обу‑
чение, карь‑
ерный рост, 
наставничество, 
делегирование
«Как избежать “утечки мозгов”, 
если карьерный рост заведомо огра‑
ничен»
0,93
внешняя 
среда орга‑
низации
среда, рынок, 
конкуренты, 
поставщики, 
правительство, 
отрасль, заказ‑
чик
«Проанализировав тенденции роста 
на рынке, планы правительства, 
потенциальных конкурентов, дея‑
тельность крупных компаний по 
финансированию и строительству, 
мы все же совершили неверный 
маркетинговый ход»
0, 07
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таблица 4
Таблица единиц контент-анализа  
на втором этапе распределения проблем по классам
Классы 
 проблем
Единица  
контент-анализа Примеры Частота 
оперативное 
вмешатель‑
ство (функ‑
ционирова‑
ние)
Перегруженность 
работой, срочно и 
важно, «героиче‑
ский менеджмент», 
аврал 
«Компания на переходном этапе 
от статуса малого к среднему. 
сейчас нам необходимо на‑
учиться различать ведение дел и 
управление, т. к. мы озабочены 
только текущими вопросами, 
работая в режиме героического 
менеджмента и вечной перегру‑
женности»
0,49
совершенст‑
вование и 
развитие 
развитие, страте‑
гия, планирование, 
потенциал работни‑
ка, эффективность, 
совершенствование
«Как использовать потенциал 
неформальных лидеров — про‑
фессионалов в целях развития 
компании?»
0,51
таблица 5
Таблица единиц контент-анализа  
на третьем этапе распределения проблем по классам
Классы 
проблем
Единица  
контент-анализа Примеры Частота 
Устранение 
последствий
Причина, суть; 
Как поступить? 
Что делать? 
Что предпринять? 
Как устранить?
возможный выход 
из ситуации
«в моем коллективе 
один специалист в 
конфликте с командой из‑
за его характера и личных 
качеств. тем не менее, он 
хороший специалист и его 
идеи продуктивны. Как 
поступить?»
0,71
Устранение 
причины
Что изменить?; Как 
предупредить?; 
повлиять на причину; 
профилактика; 
предупреждение; 
источник; по‑новому; 
по‑другому; новый 
способ; другой путь; 
иные (иной)
«существуют ли иные 
методы аттестации 
персонала (скрытые) 
и будут ли они более 
эффективны, потому что 
на практике аттестация 
создает нервозную 
обстановку и не дает 
желаемых результатов?»
0, 29
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на третьем этапе анализа результатов исследования использовался 
метод кластерного анализа, для которого были выбраны проблемы вну‑
тренней среды, т. к. они составляют основную часть заявленных проблем 
(табл. 3). Далее кластеризация проблем внутренней среды проводилась 
на основе классификации (см. табл. 4, 5). выбор метода кластерного 
анализа обусловлен тем, что он позволил нам от исходной совокупности 
множества проблем перейти к существенно меньшему числу проблем пу‑
тем их группировки в кластеры. в результате у нас образовалось четыре 
кластера (табл. 6). 
таблица 6
Представленность основных кластеров проблем  
по результатам пилотажного исследования
Способы решения
Характер изменений
Оперативное вмешатель-
ство (функционирование)
Совершенствование 
и развитие
Устранение 
последствий
35 проблем (0,48) 18 проблем (0,25)
Устранение причины 3 проблемы (0,04) 17 проблем (0,23)
в целом результаты пилотажного исследования подтверждают, что 
для изучения актуальных проблем профессиональной деятельности ру‑
ководителей можно использовать контент‑анализ и кластерный анализ, 
т. к. они не накладывают никаких ограничений на вид рассматривае‑
мых объектов и позволяют рассматривать множество исходных данных 
практически произвольной природы. относительно содержательной на‑
полненности анализируемых проблем можно предварительно отметить, 
что особую актуальность для руководителей и ведущих специалистов 
приобретают проблемы функционирования организации и устранения 
неблагоприятных последствий, способных выступать как причины про‑
блем профессиональной деятельности руководителей. Преобладание 
проблем этого кластера позволяет сделать осторожный вывод о том, что 
ориентация ключевого персонала на развитие индивидуальной конкурен‑
тоспособности по‑прежнему не отражает запросов организации, ориен‑
тированной на инновационное развитие. Для проверки данного вывода 
потребуется дополнительное развернутое исследование всего полученно‑
го массива данных.
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Оперативное вмешательство  (функционирование)
Совершенствование и развитие
1.Размытый функционал как 
препятствие к 
делегированию 
полномочий  в целях  
тайм-менеджмента.  
2. Нарушение функционала 
как «болезнь роста» 
компании. 
3. Как определить 
эффективность 
деятельности работников, 
которые  ничего не 
производят. 
 
1. Работа в режиме «героического 
менеджмента». 
2. Нарушение стандартов деятельности. 
3. Надо ли руководителю вмешиваться   в
конфликт между подчиненными? 
4. Как не испортить отношения с 
руководителем и обезопасить себя от 
конкуренции со стороны его 
родственников? 
5. Как влиять на позицию собственника? 
6. Как можно удержать сотрудника при 
отсутствии перспективы карьерного 
роста? 
Устранение 
причины 
Устранение  
последствий 
1. Отказ от наставничества. 
2. Неиспользуемый 
в организационных  целях 
потенциал неформальных 
лидеров. 
3. Что необходимо изменить, 
чтобы принадлежность 
к женскому полу не была
преградой для руководящей
должности?
    
 
 
4. Отсутствие оценки 
   
потенциала работников 
5. Как
 
мотивировать чтобы
 
избежать
 
«утечки
 
мозгов?»
 
1. Обмен и передача опыта в условиях 
внутренней конкуренции.  
2. Незаменимые специалисты  
предпенсионного возраста (замыкание 
всех функций на одном специалисте). 
3. Сотрудники просят больше свободы 
выбора, а деятельность жестко 
регламентирована. 
4. Вырастить конкурента через 
делегирование  ему своих полномочий 
в целях преемственности  
и взаимозаменяемости. 
5. Вырастить конкурента в результате 
наставничества. 
Рис. 1. Примеры распределения проблем по классам
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тика. м., 1992; Эренберг Р. Дж., Смит Р. современная экономика труда. теория 
и государственная политика. м., 1996.
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В. И. Лупандин, А. С. Машкова
Становление и развитие ассессмент-технологии как 
комплексного подхода в оценке и отборе персонала
история зарождения метода ассессмент‑технологии берет свое на‑
чало в годы второй мировой войны, когда происходит стремительное 
развитие военных технологий, и командование английской и германской 
армиями приходит к выводу, что обучение всех без исключения солдат 
работе на новом сложном оборудовании непродуктивно, так как не все 
курсанты, пройдя обучение, способны работать на данном оборудова‑
нии1. в результате этого появилась необходимость проведения предвари‑
тельного отбора среди солдат на выявление способных быстро обучаться 
необходимым навыкам и имеющих определенный личностный потенци‑
ал для развития2.
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